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FLORES, Lfvia Michele. Balanced Scorecard- lmplantac;ao e Gestao da Estrategia no Banco 
HSBC S/A - A pesquisa apresentada demonstra o processo de implanta9ao do Balanced 
Scorecard no Banco HSBC, suas dificuldades e desafios mediante a implanta9ao, o 
gerenciamento e gestao da sua estrategia ate o presente momenta. A ideia basica que 
motivou a implanta9ao foi a constata9ao de que as ferramentas de gerenciamento estavam 
cada vez mais se tornando ineficazes em rela9ao as necessidades. Na teoria, apresenta-
se de forma generica, ou seja, de maneira que possa ser implementada em qualquer 
organiza9ao. 0 objetivo de inicial da implanta9ao do BSC no HSBC foi para gerenciar o 
processo de centraliza9ao do processamento das opera96es do banco. Os grandes 
desafios da organiza9ao sao os pilares da estrategia e a sua segmenta9ao e feita em 
grandes linhas para facilitar a discussao e a comunica9ao da estrategia. A Estrategia e 
uma hip6tese descrita em rela96es de causa e efeito em quatro perspectivas: Financeira, 
de Clientes, Processes lnternos e de Pessoas. Para entender a estrategia foi necessaria 
conhecer o BSC de cada area e analisar os objetivos e indicadores de forma conjunta. 
Objetivos, metas, medidas e a96es nao sao uma inven9ao do BSC, sao sim elementos 
necessaries de qualquer sistema de gestao e controle. Os objetivos contidos no BSC 
devem refletir a previsao dos gestores quanta a magnitude e a velocidade de resposta 
entre mudan9as nos direcionadores de desempenho futuro e as mudan9as a elas 
associadas em uma ou mais medidas de resultado. 0 BSC e uma ferramenta para a 
empresa organizar os passos necessaries para o cumprimento de sua estrategia. Ao 
desdobrar a estrategia em a96es especificas consistentes entre si e ao controlar o grau de 
sua realiza9ao, o BSC constitui-se em urn sistema para gerir a estrategia. 
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A competitividade existents no cotidiano da maioria das empresas, 
ocasionada pelo fato das mesmas estarem se adequando a crescenta 
globalizac;ao da economia, faz com que busquem novas posturas gerenciais e 
mais eficazes. 
Nos anos 80, era praticamente impossivel falar de estrategia no 
Brasil. Afinal, viviamos no curto prazo, na conjuntura economica, 
e nao e a toa que se cunhou a expressao "decada perdida". Nos 
anos 90, abriu - se o mercado ao comercio internacional e, para 
sobreviver, as organizac;oes investiram em qualidade, eficiencia, 
produtividade. Foi tambem a epoca da regulamentac;ao dos 
setores e privatizac;ao das estatais. Reduzindo custos e ganhando 
eficiencia, era possivel competir com os chineses (em vestuario, 
eletronicos), canadenses (avioes), americanos (ac;o), europeus 
(celulose, agribusiness). Foram os anos da reengenharia, dos 
sistemas ERP de gestae empresarial, da preparac;ao para o bug 
do milenio, da qualidade total (RIBEIRO/KALLAS, 2005). 
Ha mais de uma decada, Robert Kaplan e David Norton criaram uma 
estrutura para ajudar as organizac;oes a descrever suas estrategias e traduzi-las 
em indicadores. 
Como forma de permanecerem no mercado e estarem em constants 
desenvolvimento, as empresas estao utilizando diversos meios para manter a 
estabilidade financeira; uma delas e a utilizac;ao do Balanced Scorecard. 
Segundo o modelo Balanced Scorecard, indicadores adequados devem 
estar balanceados, e devem contemplar os criterios de quantidade, qualidade, 
custos e prazos em relac;ao as metas trac;adas. 
Atualmente e adotado pela maioria das empresas de porte mundial, alem 
de milhares de organizac;oes de porte medio, lfder em seus mercados no Brasil e 
em todo o globo. 
Outro fator que alavancou seu rapido sucesso foi o fato de ser aplicavel nao 
apenas a empresas, mas a qualquer tipo de organismo social. A sua forma (mica 
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de estruturar objetivos e medir performances fizeram-no ser adotado por varias 
Cidades, Estados e Ministerios em varios pafses. 
0 BSC foi desenvolvido, inicialmente, para ser urn sistema de avaliagao de 
desempenho organizacional adequado ao novo contexto mundial, em que os 
ativos intangfveis se tornaram tao ou mais importantes que os tangfveis. Contudo, 
sua estrutura possibilitou que as empresas o utilizassem, tambem, para a 
obtengao do alinhamento das unidades de neg6cio, unidades de servigo 
(marketing, recursos humanos e tecnologia da informagao ), equipes e pessoas 
com a estrategia organizacional (KAPLAN e NORTON, 2000). 
0 Balanced Scorecard veio para corrigir os modelos de medigao 
tradicionais, seguindo uma linha de raciocfnio sistemica, procurando 
operacionalizar as estrategias da empresa atraves de objetivos e indicadores. 
Neste sentido Padoveze (2004) ressalta que apesar da conotagao estrategica, o 
BSC atua fortemente na area operacional, pois grande parte dos indicadores e, na 
realidade, objetivos e metas de cunho operacional. 
1.1 JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA 
0 Balanced Scorecard e uma ferramenta que materializa a visao e a 
estrategia da empresa por meio de urn mapa coerente com objetivos e medidas de 
desempenho, organizados segundo diferentes perspectivas: financeira, do cliente, 
dos processos internos e do aprendizado e crescimento (KAPLAN E NORTON, 
1997). 
A situagao que esta causando interesse desta pesquisa e pelo desafio em 
que as organizag6es sao submetidas ao decidirem implantar o BSC, e que 
permanecem mesmo durante sua implantagao. E continuam mesmo ap6s a 
implantagao, pois e preciso vincular o BSC aos mecanismos de recompensas das 
empresas. 
As raz6es que levaram ao estudo do tema descrito acima, alem do 
interesse proprio dos estudos de implementagao do BSC nas organizag6es, 
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principalmente do que diz respeito as questoes de gestao da estrategia. Foi 
procurar demonstrar as dificuldades e soluc;oes encontradas com a medic;ao 
desses indicadores atraves da empresa pesquisada. 
1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 OBJETIVO GERAL 
Essa pesquisa que tern como objetivo principal demonstrar o processo de 
implantac;ao e desenvolvimento do BSC num sistema integrado de gestao 
estrategica no Banco HSBC. 
1.2.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
a) Aprofundar a discussao te6rica sobre a importancia do BSC para as 
organizac;oes. 
b) Avaliar e descrever o procedimento mais adequado para a implantac;ao do 
BSC. 
c) Verificar quais os beneficios da utilizac;ao do BSC. 
1.3 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA 
De que forma foi implantado o BSC no Banco HSBC e qual o seu papel dentro de 
uma gestao estrategica? 
1.4 FORMULACAO DA HIPOTESE 
A implantac;ao do BSC no HSBC proporcionara uma gestao mais transparente, 
procurando operacionalizar as estrategias da empresa atraves de objetivos e 
indicadores. 
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1.5 QUESTOES DE PESQUISA 
a) Como foi o processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard na empresa 
abordada? 
b) Dentro de urn sistema integrado de gestao estrategica, qual o papel do BSC? 
1.6 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA DO ESTUDO 
Reitera-se o valor deste estudo devido a sua escassez na literatura 
brasileira, acreditando que esta pesquisa possa ser de grande importancia para 
servir de referendal a novos trabalhos dentro da area de controladoria. 
1.7 LIMITACAO DO ESTUDO 
Esta pesquisa e urn estudo de caso e se valera de abordagem descritivo-
qualitativa. 
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2 REVISAO DA LITERATURA 
2.1 HISTORICO E CONCEITOS DO BSC 
2.1.1 HISTORICO 
As mudan~as ocorridas no mundo nos ultimos anos vern afetando de forma 
drastica pessoas, organiza~oes e na~oes, em uma velocidade crescenta. 
A competi~ao deixa de ser baseada em recursos para ser fundamentada 
em informa~oes e no conhecimento. Este fato pode ser explicado historicamente, 
ou seja, a transi~ao de uma Era Industrial para uma Era P6s-lndustrial ou 
I nformacional. 
Neste contexte, a contabilidade de custos e, mais recentemente, 
os indicadores financeiros tradicionais caracterizam-se como 
ferramentas perfeitamente adequadas para avaliar o desempenho 
empresarial na Era Industrial. A busca e a obtengao da 
maximizagao do Iuera, do retorno sabre o investimento e do 
melhor resultado em outros indicadores contabeis e financeiros, 
garantiam, num passado bastante recente, a sobrevivencia e o 
crescimento das organizag5es (KAPLAN, 1997). 
No entanto, nos dias de hoje, as medidas financeiras de 
desempenho ja nao sao mais suficientes para garantir uma 
elevada competitividade para as empresas da Era da lnformagao. 
Neste novo cenario, a habilidade de uma empresa em gerenciar 
seus ativos intangfveis passa a ser cada vez mais importante na 
busca da competitividade no Iongo prazo. Sao estes ativos que 
tornam possfvel as empresas o desenvolvimento de novas 
produtos e servigos adequados as necessidades dos 
consumidores cada vez mais exigentes, bern com a criagao e 
manutengao de um relacionamento duradouro com os clientes, a 
melhoria continua de produtos, servigos e processes e o 




Para Kaplan ( 1997) o Balanced Scorecard complementa as medidas 
financeiras do desempenho passado, com medidas que impulsionaram o 
desempenho futuro. 
"0 que nao e medido nao e gerenciado". 0 Balanced Scorecard preserva OS 
indicadores financeiros como a slntese final do desempenho gerencial e 
organizacional, mas incorpora urn conjunto de medidas mais generico e integrado 
que vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, 
funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a Iongo prazo. 
As quatro perspectivas do BSC tem-se revelado adequadas em diversas 
empresas e setores de mercado. Mas elas devem ser consideradas urn modelo, 
nao uma camisa-de-forc;a. Nao existe teorema matematico segundo o qual as 
quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes. 
0 BSC e, para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a visao 
e a estrategia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. 
Urn born BSC deve tambem canter uma combinac;ao de medidas de 
resultado e vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores de 
desempenho nao comunicam a maneira como os resultados sao alcanc;ados, alem 
de nao oferecerem uma indicac;ao clara de que a estrategia esteja sendo 
implementada com sucesso ou nao. 
Os objetivos e medidas do scorecard derivam da visao e estrategia da 
empresa, focalizando o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: 
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento 
formando as quatro perspectivas da estrutura do Balanced Scorecard. 
Na visao de Atckinson (2000) o BSC reflete a primeira tentativa sistematica 
de desenvolver urn projeto para o sistema de avaliac;ao de desempenho focando 
os objetivos da empresa, coordenado a tomada de decisao individual e 
provisionando uma base para o aprendizado organizacional. Para urn melhor 
entendimento, o Balanced Scorecard deve ser vista como uma filosofia ao inves 
de uma fotoc6pia do sistema de avaliac;ao de desempenho por qualquer empresa. 
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3 HISTORICO E DESENVOLVIMENTO 
3.1 HISTORICO 
3.1.1 SOBRE 0 BANCO HSBC NO BRASIL 
0 HSBC Bank Brasil e uma empresa consciente de seu papel na 
sociedade. Seguem uma serie de princlpios e valores que garantem um padrao 
etico, justo e responsavel no tratamento dos neg6cios. 
Sua polltica de qualidade permite consolidar o desenvolvimento da empresa 
em bases s61idas e seguras, sempre com foco no cliente. 
A carteira atual do HSBC Bank Brasil e de aproximadamente 3,9 milhoes de 
clientes Pessoa Flsica e 338.420 mil clientes Pessoa Jurldica. Os clientes sao o 
bern mais precioso para o HSBC. E por isso que investem tanto para estar onde o 
cliente estiver, em qualquer momento da vida, oferecendo solw;oes de alto valor 
agregado por um prec;o justo. 
Sao mais de 934 agencias, 458 postos de atendimento bancario e 828 
postos de atendimento eletronico em 563 municlpios brasileiros. Alem disso, 
nossos clientes contam com 5.845 caixas automaticos e 2.000 unidades de auto-
atendimento. 
0 HSBC Bank Brasil faz parte do Grupo HSBC, corporac;ao internacional 
sediada em Londres e presente em 82 parses e territ6rios. 
Missao, Visao & Valores 
0 HSBC sabe que para alcanc;ar excelencia em sua categoria e preciso estar 
sempre cuidando de sua conduta e seu desempenho. 
Para isso, estipulam missoes, metas e valores que acreditam serem fundamentais 
para a instituic;ao, clientes e colaboradores. 
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Missao 
Garantir a excelencia na entrega de produtos e servi9os financeiros, maximizando 
valor para clientes e acionistas. 
Vi sao 
Ser o melhor grupo financeiro do Brasil em gera9ao de valor para clientes, 
acionistas e colaboradores. 
Val ores 
• Nossa conduta deve refletir os mais altos pad roes de etica. 
• Nossa comunica9ao deve ser clara e precisa. 
• Nosso gerenciamento deve ser em equipe, consistente e focado. 
• Nosso relacionamento com clientes e colaboradores deve ser transparente e 
baseado na responsabilidade e confian9a entre as partes. 
Quatro Pilares 
Para atingir o objetivo de garantir a excelencia na entrega de produtos e 
servi9os financeiros, maximizando valor para clientes e acionistas, o HSBC Bank 
Brasil sustenta todas as suas a96es em quatro pilares fundamentais: 
Solidez 
Com uma rede internacional de aproximadamente dez mil escrit6rios em 82 
pafses e territ6rios, 142 anos de experiencia, mais de 125 milhoes de clientes e 
ativos de US$ 1.861 bilhoes, o Grupo HSBC e urn dos mais s61idos grupos 
financeiros do mundo. Essa seguran9a faz parte e refor9a os beneffcios de todos 
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os produtos e servi<;os do HSBC no Brasil, seja uma conta corrente, urn seguro de 
vida, urn plano de previdencia privada, urn fundo de investimento, etc. 
Relacionamento 
Em todo o mundo, o HSBC tern uma polltica de relacionamento que coloca 
o cliente sempre em primeiro Iugar. Nas agencias, escrit6rios e mesmo no suporte 
aos canais de atendimento remota, como Phone Centre do HSBC - Servi<;os 
Bancarios e Internet Banking, o HSBC possuem colaboradores 100% dedicados a 
fazer mais pelo cliente, sempre dispostos a ouvir e resolver seus problemas. 
Proximidade 
Onde quer que o cliente esteja, em qualquer momenta da sua vida, o HSBC 
esta ao seu lado. Para conseguir isso, investem constantemente em infra-estrutura 
e tecnologia. Para o cliente, essa proximidade e percebida nos dez mil escrit6rios 
que o Grupo HSBC tern ao redor do mundo. No Brasil, sao 934 agencias, 458 
postos de atendimento bancario e 828 postos de atendimento eletronico, alem de 
toda a estrutura de conveniencia, que inclui 5.845 caixas automaticos, 2.000 
unidades de auto-atendimento do HSBC e as redes Banco24Horas, Maestro, 
Cirrus e Cheque Eletronico. Oferecemos ainda uma grande variedade de canais 
de atendimento a distancia: Phone Centre do HSBC- Servi<;os Bancarios, Internet 
Banking, Celular e Wap Banking, e-mail Banking e muito mais. 
Know-How 
0 Grupo HSBC nao se tornou uma das maiores institui<;oes financeiras do 
planeta por acaso. Desde 1865, quando abriu o primeiro escrit6rio, o HSBC tern 
sido respeitado mundialmente pelo profunda conhecimento que possui da industria 
de servi<;os financeiros. Essa experiencia foi adquirida e ampliada ao Iongo dos 
anos, nos quais o Grupo cresceu tanto organicamente quanta por meio de 
10 
aquisic;oes. 0 contato com diferentes culturas na Europa, Asia-Pacffico, Americas, 
Oriente Medio e Africa moldou urn currfculo sem paralelo. Hoje, o HSBC pode se 
orgulhar de ser o banco local do mundo, oferecendo a seus clientes uma presenc;a 
internacional com grande experiencia nos mercados locais. 
Nenhum outro banco presente em nosso pafs consegue oferecer uma relac;ao tao 
harmonica e positiva entre esses quatro pilares fundamentais. 
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3.2 DESENVOLVIMENTO 
3.2.1 IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD 
A ideia basica que motivou o BSC foi a constatac;ao de que as ferramentas 
de gerenciamento empresarial estavam cada vez mais se tornando ineficazes em 
relac;ao as necessidades das grandes empresas - nao conseguiam abranger o 
todo, eram demoradas e nao forneciam avaliac;oes objetivas. 
A forma encontrada para solucionar estes problemas foi: estender a visao 
basica da alta administrac;ao para toda a estrutura atraves de relac;oes de causa e 
efeito, e medir apenas o que realmente importa atraves de indicadores totalmente 
quantificaveis, possibilitando avaliar sistematicamente quanta a estrutura e cada 
uma de suas partes esta atingindo os objetivos propostos. 
A implantac;ao do BSC se divide em tres partes: 
- Definir claramente os objetivos e estrategias da empresa, e alinhar o resto da 
organizac;ao com os objetivos propostos; 
- Revisar os processos internos ineficazes para o atendimento destes objetivos; 
- Definir indicadores controlaveis e quantificaveis, e efetuar seu controle 
sistematico. 
0 HSBC iniciou a utilizac;ao do Balanced Scorecard em 2001, na area de 
Operac;oes - Diretoria de Processamento, com o objetivo de gerenciar o processo 
de centralizac;ao do processamento das operac;oes do banco. 
ldentificando os principais indicadores de gestao da centralizac;ao nas 
perspectivas financeira, dos clientes, dos processos e de pessoas. 
Durante dois anos houve o amadurecimento do uso da metodologia na 
Diretoria de Processamento, ate ser implementado nas demais Diretorias de 
Operac;oes. 
No mais alto nlvel conceitual, o Balanced Scorecard e urn modelo de gestao 
que auxilia as organizac;oes a estrategia em objetivos executaveis que direcionam 
comportamentos e performance. 
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0 Banco HSBC utiliza o Balanced Scorecard como ferramenta para 
acompanhar trimestralmente o progresso do seu planejamento estrategico 
2005/2008 e avaliar a efetividade dos projetos e a96es definidas, com o intuito de 
garantir o alinhamento das areas e equipes a estrategia organizacional 
promovendo a discussao integrada da performance. 
3.2.2 A CONSTRUCAO DO BSC CORPORATIVO 
No fim de 2004 o HSBC identificou a necessidade de utilizar urn 
instrumento que viabilizasse o acompanhamento do Planejamento Estrategico 
2005-2008, por esse motivo foi escolhido o Balanced Scorecard. 
A equipe foi formada com representantes das diversas areas do HSBC 
incluindo banco, seguradora e Losango. 
Em junho de 2005, conclufdo o BSC corporative gerenciado por urn comite 
do qual fazem parte o Presidents, o Vice-presidents, Diretores Executives e 
principais Diretores acontece a primeira reuniao para a apresenta9ao do BSC. 
As reuni6es sao trimestrais e a agenda inclui a discussao dos principais 
temas estrategicos por linha de neg6cio. 0 Presidents e o vice-presidents ap6iam 
fortemente o BSC e comunicam a estrategia pessoalmente aos colaboradores. 
Em 2006 houve urn maior compartilhamento da visao estrategica, tradu9ao 
da estrategia para que seja efetivamente acompanhada e tambem a discussao 
integrada de diversos temas anteriormente tratados de forma separada. 
E preparado urn relat6rio mensal com base no BSC, ele e enviado para os 
membros responsaveis e pessoas chaves do BSC. 
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Figura 1: 0 Scorecard como Sistema Geren cia I. 
3.2.3 DIFICULDADES NA IMPLANTACAO DO BSC 
Uma das dificuldades na implantac;;ao do scorecard foi a reac;;ao inicial por 
parte dos funcionarios da empresa, questionando se o projeto poderia realmente 
mudar a instituic;;ao naquele memento. 
Durante o desenvolvimento da ferramenta, urn dos momentos criticos foi na 
definic;;ao e a aceitac;;ao por parte das lideranc;;as da empresa, com relac;;ao a 
alguns indicadores definidos previamente pelo grupo de trabalho. 
Alcanc;;ar numero de objetivos e indicadores desejaveis por painel 
estrategico, uma vez que todos queriam contribuir sugerindo e definindo objetivos 
e indicadores de suas areas. 
Espelhar o que efetivamente e estrategico, uma vez que todos queriam 
contribuir sugerindo e definindo objetivos e indicadores de suas areas. 
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3.2.4 BARREIRAS PARA A IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA 
Existem quatro barreiras que podem impedir a implementac;ao da estrategia: 
a) Barreira da Visao 
Apenas 5% dos colaboradores do nfvel operacional compreende a visao de 
futuro, ou seja, a estrategia da empresa. 0 Balanced Scorecard, como 
mecanismo de comunicac;ao, permite uma visao clara expressando qual devera 
ser a contribuic;ao de todos para seu alcance. 
b) Barreira de Pessoas 
Mais de 75% das organizac;oes brasileiras nao vinculam incentivos a 
implementac;ao da estrategia. As pessoas geralmente criam barreiras na 
execuc;ao de uma estrategia devido a maioria nao ter seus objetivos pessoais 
correlacionados com os objetivos da empresa. 
c) Barreira de Recursos 
Cerca de 78% das empresas brasileiras deixam de vincular o orc;amento a 
estrategia. Ocorre quando a empresa deixa de alocar tempo, energia e capital aos 
processos que ela identificou como principais a sua estrategia. Como por 
exemplo, o fato de 78% das empresas nao vincular o orc;amento com a estrategia 
da organizac;ao. 
d) Barreira de Gestao 
Apenas 32% das organizac;oes brasileiras possuem mecanismos eficazes de 
monitoramento e controle de sua evoluc;ao. A falta de foco da gerencia e urn dos 
principais motivos que fazem as organizac;oes falharem na implementac;ao de sua 
estrategia. 
2 · Estrategia Niio Vinculada as 
Metas de Departamentos, de 
Equipes e lndivfduos 
1 - Visiio e Estrategia Niio Traduziveis em A~ao 
4- Feedback Tatico 
Nao Estrategico 
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Figura 2: As quatro Barreiras a lmplementa~o Estrategica- Fonte: Estrategia em A~o­
Balanced Scorecard, de Robert Kaplan e David Norton. 
3.2.5 GESTAO DA ESTRATEGIA 
A estrategia e a maneira que as organizac;oes procuram sua visao e 
missao. 0 Balanced Scorecard Corporativo pode ser considerado a meta da 
empresa. Quando e feito o BSC de cada area alinhado ao BSC Corporativo, sao 
criados sua estrategia, metas e o prazo para alcanc;a-las. 0 BSC da Area tern 
objetivos e metas iguais ao Corporative e tambem objetivos e metas para 
contribuir com a estrategia corporativa. 
Entao, nada mais 16gico que as metas dos colaboradores estejam alinhadas 
ao BSC de cada area e ao BSC Corporativo. Assim, sao coordenados os esforc;os 
de todos para objetivos comuns. 
A Estrategia e uma hip6tese descrita em relac;oes de causa e efeito em 
quatro perspectivas: 
16 
1 a) Financeira - Para atingirmos nossa vi sao, que resultados devemos entregar 
aos acionistas? 
0 enfoque financeiro, que conclui os vetores operacionais e estrategicos esta 
relacionado com o objetivo da empresa e a visao do lucro como medida da 
eficacia empresarial. Portanto relaciona-se como elemento mais importante de urn 
sistema, que e seu objetivo. 
2a) Clientes - Para atingirmos o resultado financeiro, que requerimentos dos 
clientes e de mercado devemos atender? 
0 enfoque do cliente claramente relaciona-se com o componente da safda do 
processo sistemico, pois os clientes e que recebem os produtos e servigos 
gerados pelo sistema da empresa. 
3a) Processes Internes- Para atendermos aos nossos clientes e acionistas, em 
quais processes deveremos ser excelentes? 
0 enfoque dos processes do neg6cio relaciona-se com o elemento processamento 
do sistema. Portanto, ha que haver indicadores que monitorem os objetivos e 
metas para a gestae dos processes de neg6cios. 
4a) Pessoas - Para atingirmos nossas metas, como desenvolveremos nossas 
pessoas e como aprenderemos? 
0 enfoque do aprendizado e crescimento relaciona-se com os elementos das 
entradas ou recursos do sistema. No caso do balanced scorecard , a enfase, como 
nao poderia deixar de ser, e com a capacitagao do funcionario, ou, em outras 
palavras, com o capital humane e intelectual, o recurso mais importante do 
sistema empresa. (PADOVEZE,2004). 
0 primeiro passo para transformar metas estrategicas do BSC e conhecer o 
BSC de cada area e analisar os objetivos e indicadores de forma conjunta para 
entender a estrategia. 
17 
Significa que a estrategia de PFS na perspectiva de clientes e crescer a base 
de clientes pessoa ffsica trabalhando os clientes atuais (retenc;ao) e prospectando 
clientes novas com ofertas pre-aprovadas (cartoes nao correntistas) para depois 
transforma-los em correntistas e rentabiliza-los com vendas de outros produtos do 
HSBC (vendas cruzadas). 
Tambem crescer a base com clientes vinculados a folhas de pagamento (captar e 
reter), pais apresenta maior seguranc;a para as nossas operac;oes de credito. Para 
o banco manter seus clientes ele precisa ser percebido pelos seus clientes e 
excelentes servic;os. 
Para deixar mais clara cada objetivo estrategico o HSBC tern indicadores 
que "explicam" e medem o desempenho: - Objetivo Estrategico: aumentar a base 
de clientes: para esse objetivo temos os seguintes indicadores: 
a) Reter clientes mais rentaveis. 
• % de atrito dos correntistas (com limite); 
• % de atrito de cartoes; 
b) Alavancar base de clientes via Payroll. 
c) Aumentar vend as para clientes transacionais com ofertas pre-aprovadas. 
• Conversao de clientes PFS de base nao correntista para cartoes; 
• Conversao de clientes Cartoes (base nao correntista) para conta-corrente; 
• Conversao de clientes Losango da base nao correntista para cartoes. 
d) Aumentar a base de clientes. 
• Incremento lfquido de conta-corrente com limite PFS; 
• % Aquisic;ao par Payroll- PFS; 
• % Contas Premier e Gold na base; 
• Quantidade de contratos de CMH; 
• Quantidade de novas cartoes emitidos. 
Detalha melhor a forma que PFS devera crescer sua base atraves de contas com 
limite, preferencialmente vinculadas a folha de pagamento de uma empresa. 
Tambem se quer trabalhar as contas de modo a aumentar o percentual de clientes 
Premiere Gold. 
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Cada colaborador, com a ajuda de seu gestor, deve analisar estas metas e 
verificar como pode colaborar com as mesmas, transpondo-as no formato 
INDICADOR + META (VALOR)+ PRAZO. 
Para ajudar no alinhamento o colaborador/gestor pode mencionar qual objetivo 
estrategico do Balanced Scorecard de sua area estara contribuindo. 
Neste caso devera ser feito para todas as perspectivas: Financeira, Clientes, 
Processos e Pessoas. 
Na Perspectiva de Pessoas, devera ser relacionadas as metas de 
desenvolvimento pessoal as necessidades do neg6cio. Por exemplo, uma 
determinada area deseja desenvolver TRADE (Comercio Exterior) com os 
clientes. 
Para urn melhor acompanhamento dos objetivos estabelecidos e urn born 
gerenciamento e necessaria que: 
a) Realize reunioes perfodicas de acompanhamento das metas; 
b) Avalie o desempenho durante o perfodo, conforme os objetivos fixados; 
c) Para cada objetivo, destacar os sucessos, reconhece-los e entao passar para 
as oportunidades de melhoria; 
d) Oferecer sugestoes e suporte. 
Toda carreira segue rumos e prumos inesperados e e muito facil distorcer o 
caminho entre o planejado e o realizado. Urn dos princfpios para conseguir ter 
uma carreira de sucesso e a capacidade para estabelecer prioridades. 
3.2.6 ORGANIZACAO ORIENT ADA PARA A ESTRATEGIA- BSC 
0 HSBC dividiu sua organizac;ao focada na estrategia em cinco estrategias: 
2. TRADUZIR A ESTRATEGIA 
EM TERMOS OPERACIOt~AIS. 
l.ALINHARA 
ORGAt~IZAc;Ao 
1. MOB lUZAR A MUDANCA ATRAVES 
DA LIDERANCA EXECUTIVA. 
5. FAZER DA ESTRA TEGIA 
UM PROCESSO COtHit~UO. 
4. MOTIVAR PARA FAZER DA 
ESTRA TEGIA TAREFA DE TODOS. 
Figura 3: Modelo de organizac;ao focada na estrategia utilizada pelo HSBC. 
1. Mobilizar a mudan«;a atraves da lideran«;a executiva. 
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a) Llderes devem garantir que a estrategia seja clara e compartilhada entre 
seus membros; 
b) Estar comprometida em resultados de Iongo prazo. 
2. Traduzir a estrategia em termos operacionais. 
Para gerenciar a estrategia utiliza-se: 
a) Mapa estrategico com objetivos relacionados; 
b) lndicadores para cad a objetivo; 
c) Metas numericas de Iongo prazo; 
d) Projetos para alcanc;ar as metas. 
3. Alinhar a organizac;ao a estrategia. 
Depois de conclufdo o mapa corporative, deve-se alinhar: 
a) Unidades de neg6cio; 
b) Unidades de suporte (IT,RH,etc); 
c) Partes externas (ex: parceiros, fornecedores ). 
4. Motivar para fazer da estrategia tarefa de todos. 
A lideranga deve garantir: 
a) Comunicagao clara da estrategia a toda organizagao; 
b) Alinhamento das metas pessoais e remuneragao a estrategia; 
c) Desenvolvimento alinhado as necessidades estrategicas. 
5. Fazer da estrategia um processo continuo. 
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a) Lideranga deve se reunir trimestralmente para discutir o andamento da 
estrategia atraves do mapa, indicadores, metas e projetos a tamar decisoes 
da corregao de rumo e alocagao de recursos; 
b) 0 orgamento deve estar alinhado a estrategia para garantir as agoes 
necessarias. 
3.2. 7 GRUPOS DIRECIONADORES 
Pessoas 
Porque e importante? 
Se os funcionarios tiverem mais oportunidades de desenvolvimento estarao mais 
preparados para exercer suas fungoes. E, se houver urn ambiente de 
comunicagao aberta, estarao mais dispostos a apresentar ideias e propostas de 
melhoria. 
Foco Estrategico 
Desenvolvimento, retengao de talentos, produtividade e motivagao/satisfagao. 
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Sistemas e Processes 
Porque e importante? 
Com a melhoria continua dos processos e sistemas, a prestac;ao de servic;os e 
mais rapida e eficiente. Assim, a maior parte do tempo pode ser dedicada aos 
neg6cios. 
Foco Estrategico 
lnovagao e melhoria continua dos processos, processos simples e contratados no 
cliente e excelencia operacional. 
ClientesNendas e Relacionamento 
Porque e importante? 
E essencial aprofundar o relacionamento com os clientes e oferecer 
produtos/servigos que atendam as suas necessidades. 
Foco Estrategico 
Aquisigao de clientes, retenc;ao de clientes, rentabilidade por cliente, participagao 
e diferenciagao no mercado. 
Resultados Financeiro 
Porque e importante? 
Para aumentar o retorno para os acionistas e verificar se as estrategias do HSBC 
estao contribuindo para aumentar o Iuera economico. 
Foco Estrategico 
Aumento da receita,diminuigao de custos e eficiencia. 
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3.2.8 DESDOBRAMENTO DO .BALANCED SCORECARD 
0 desdobramento do BSC foi dividido em quatro partes: 
• Corporac;ao; 
• Areas de Neg6cio; 
• Areas de Suporte (IT,HR,Operac;oes); 
• Diretores dentro dos neg6cios (fase posterior). 
Corpora~ao 
I 1 I I 
I I I I I I Areas de Negocio 
L- i: '--I I I I I I I I I I 
'- i: ~ 
Areas de Suporte (IT ,HR,Opera~oes) 
Figura 4: Arquitetura do desdobramento da estrategia no HSBC. 
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Equipes Envolvidas no Projeto BSC 
0 HSBC resolveu entao montar equipes responsaveis pelo o desdobramento do 




Equipes no Desdobramento 
HBBR 
• 
.... ' , ,, Equipe de Uderes HBBR 





Equipes de Uderes a Area 
Equipes de Lideres a Area 
Equipes de Lideres a Area 
Privative + ...... + ... -,- -,- -,- Equipes de Uderes a Area 
IBBR + ...... + ... -,- -,- -,- Equipes de Uderes a Area 
INBR I 
Losango Replica a composi~ao 
~ .. J. ............ :.~~~~~~-~ ............. 1 ~ 
! I IT ~ ' 
: : As Areas de suporte devem tambem 
l I HR ~ levar em consideragao das ; l demandas provenientes dos Mapas 
~ I Opera~j:iies I dos Business. 
~ ......................................... . : 
Figura 5: Modelo de multiplica9ao de conhecimento no desdobramento do HSBC. 
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Cada area devera identificar suas equipes com as seguintes atribui<;oes: 
a) Equipes de Uderes 
+ Papel fundamental: dar direcionamento estrategico; 
• Disponibilidade para entrevistas e consultas; 
• Validar todos os elementos do Balanced Scorecard: mapa, indicadores, metas e 
projetos; 
• E a equipe que gerencia a estrategia atraves do Balanced Scorecard: processo 
continuo. 
b) Equipe de Desenvolvimento 
• Aloca<;ao intensa na constru<;ao e desdobramento do BSC; 
• Elabora<;ao do Mapa, lndicadores, Metas e Projetos; 
• Conhecimento do neg6cio e de suas estrategias; 
• Comprometimento com a formula<;ao e implementa<;ao do BSC - gera<;ao dos 
reports e prepara<;ao as reunioes estrategicas. 
c) Equipe de lndicadores 
• Recursos a serem alocados sob demanda; 
• Reunioes pontuais e levantamento de informa<;oes e fonte de dados. 
3.2.8.1 ABORDAGENS DE DESDOBRAMENTO 
Na abordagem do desdobramento foram verificados tres aspectos: 
l - Compartilhado 
Objetivos e lndicadores ldenticos 




Objetivos identicos ,Traduzidos e 
Especfficos da Unidade 
Corporativo 
'···· :·.···.·.· ·· .··.···, ..• ··.\ i· : 1 .· ····. . .. I .· ··•. 





Areas de Negocio/Suporte 
Figura 6: Modelo de abordagem de desdobramento do BSC no HSBC. 
3.2.8.2 OBJETIVOS DO DESDOBRAMENTO 
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0 principal objetivo do desdobramento e identificar a contribuic;ao da area 
para a estrategia corporativa, ocorrendo em duas etapas: 
18 ) Etapa: 
Construir urn mapa estrategico com os objetivos e suas relac;oes de causa e efeito 
nas quatro perspectivas tomando como base: 
• Mapa Corporativo; 
• Planejamento Estrategico da area; 
• Mapa dos Neg6cios (para as areas de suporte ). 
• Estabelecer indicadores para os objetivos estrategicos selecionados. 
2a) Etapa: 
• Levantar o hist6rico dos indicadores escolhidos; 
+ Estabelecer metas 2005-2008 para os indicadores; 
+ ldentificar OS projetos que darao suporte a estrategia. 
3.2.9 COMPOSICAO GENERICA DO MAPA ESTRATEGICO DO BSC 
Perspectiva 
Financeira 
Novas fontes de Receita 
VALOR DAA~Ao 
Lucratividade do Cliente 
••••• ··· · ·~"' jji; .... ;, ···~· · ···. t ••• " ............... . .......... ·· ·~·· ............... ;; ....... ····•:f'••• ;;;; ......... "'"'*"' ;;;; •••.••••• 
Aaulisic~~o de Clientes de Clientes Markt Share 
Perspectiva 
de Clientes 
; ----- --~!~i-~-~!?.~- ~?-~- ~ ~~~-~~~ ~!~~ ~!~-~-~ ------ ·;--- ------------------------------------ ;· -------------------------- ~ 
i : i (~ -~~;~;-~:·) ! 
.................................................................................................................. .J ....................................................................... \. ................................................. . 
Satisfa~ao do Cliente 








..... ~ .. .... ~ 
/. Tecnologias 
'·· Estrategicas 
.~ ........ ,, ,. ~ · " .... ... " · ~ · ....... ........ . 
Ambiente para 
~ · ·· l 
~ ilt ·tt:illtll .9; ........... ..... . ...... ........... • • • • •• ••• • ••• iii** ..... ilil •*l""'. ••* ............. ...... : ................... fli ... f. •• ' •• ~ ... " ... " ••• , 
Figura 7: Modelo de Mapa Estrategico utilizado pelo HSBC 
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3.2.10 DESAFIOS DA IMPLANTACAO DO BSC 
Desafio 1 - Definir A Estrategia 
Figura 8: Modelo de defini9ao de estrategia do HSBC. 
Desafio 2 - Definir e Entender os Temas Estrategicos 
Os grandes desafios da organiza9ao sao os pilares da estrategia e a sua 
segmenta9ao e feita em grandes linhas para facilitar a discussao e a comunica9ao 
da estrategia. Esses pilares permitem que a organiza9ao lide com prioridades de 
curta e Iongo prazo. 
Normalmente diferenciam-se nas perspectivas de processes internos e de 
pessoas, convergindo nas perspectivas de clientes e financeira. 
Entender a Estrategia 
Traduzindo a missao 
MIS SAO 
Por que existimos? 
VAl ORES 
0 que e importante para nos? 
VI SAO 
0 que queremos ser no futuro? 
ESTRATEGIA 
0 que devemos melhorar? 
AUNHAMENTO DOS OBJETIVOS PESSOAIS A ESTRATEGIA 






Figura 9: Fonte- www.terraforum.com.br 
Desafio 3- Construir o Mapa Estrategico 
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0 primeiro passo para a implantagao do BSC e o desenho do mapa estrategico. 0 
mapa estrategico tern como finalidade decodificar os complexes processes de 
escolha frente aos quais os gestores de todos os nfveis sao expostos diariamente. 
0 mapa e composto pelos objetivos estrategicos, medidas, metas e agoes. 
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Como formular os objetivos estrategicos? 
• Ampliar a rede de parceiros na distribuic;ao dos produtos; 
• Desenvolver competencias de relacionamentos com clientes; 
• Garantir portfolio diferenciado de produtos e servic;os. 
Mapa Estrategico 
Mostra as rela~6es de causae efeito entre os objetivos que comp6em a estrategia. 
T em a estrategico 
Eficiimcia operacional 0 nfvel de 
0 que a Como sera medido desempenho 
estrategia deve e acompanhado o necessaria ano a A~oes chave para Renlabilidade 
ano no horizonte de fechar a lacuna alcanpr e o que sucesso do Finance ira 
e critico para seu alcance da planejamento. entre a meta e a 
sucesso. estrategia. Ex:~005·2008) situa~ao atual. 
1 1 1 1 
Objetivo lndicadores Metas Projeto 
• Melhoria no *Tempo de analise; • Ano 1: 48hrs *lniciativas para 
processo • Ano 2: 36hrs otimizar a perda de 
de Analise e • Ano 3: 24hrs tempo na analise 
Concessao de previa de credito. 
Credit a. 
Aprendizado 
T reinamento de ) 
• Nfvel de desistencia • Ano 1: 25% 
durante a analise. • Ano 2: 15% 
~ • Ano 3: 5% 
Figura 10: Modele de Relagao de Causa e Efeito utilizado pelo HSBC. 
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Gada objetivo deve ter uma DESCRI<;AO breve para garantir o entendimento 
pleno e compartilhado. 
Desafio 4- Determinar lndicadores e Metas 
Definindo indicadores estrategicos: 
• Analise conjunta: 
Os indicadores nao devem ser analisados separadamente, mas como urn 
conjunto que deve orientar o equilfbrio das decisoes estrategicas. 
lndicadores estrategicos mostram a relac;ao entre objetivos estrategicos e sao 
urn teste permanente da validade da estrategia. 
• Comunicac;ao Estrategica 
Garantir que o indicador selecionado enfoca adequadamente o objetivo 
estrategico e nao dilui a atenc;ao, distorce o desempenho e sub-otimiza o 
comportamento. 
• Frequencia e Confiabilidade 
Os indicadores devem ser quantificaveis, confiaveis e medidos de maneira 
repetitiva. 
• Periodicidade 
A periodicidade pode variar de mensal a anual, mas deve haver urn equilibria 
no conjunto. 
• Estabelecimento de Metas Desafiadoras de Longo Prazo 
Deve ser posslvel se estabelecer metas significativas de melhoria. 
Criterios para a defini~ao de metas: 
• Metas devem ser quantificaveis; 
• Devem comunicar claramente o desempenho esperado; 
• 0 con junto de metas deve fazer senti do entre si; 
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+ Estabelecer uma meta de Iongo prazo (2008); 
+ Estabelecer o progresso de 2005 ate 2008 considerando o status atual do 
indicador; 
+ 0 estabelecimento das metas pode se basear em benchmark, desempenho 
hist6rico, melhorias em relac;ao a uma base. 
Desafio 5 - Selecionar Projetos Prioritarios 
Prioriza~ao dos projetos: 
• lnventariar todos os projetos; 
• Mapear o relacionamento dos projetos com os objetivos estrategicos (matriz); 
• Definir necessidade de novos projetos: objetivos estrategicos "descobertos"; 
• Definir criterios para priorizac;ao: impacto estrategico, custo, tempo de 
execuc;ao, nfvel de complexidade, etc. 
• Recursos financeiros e de pessoal sao escassos: racionalizar projetos para 
satisfazer os recursos disponfveis; 
+ A priorizac;ao e feita pela equipe de Hderes. 
Os projetos acompanhados no nfvel estrategico sao poucos, o importante e ter 
foco! 
Criteria para defini~ao dos projetos: 
Os projetos sao a estrategia efetivamente em ac;ao que devem ser 
priorizados para garantir que os recursos escassos sejam alocados as estrategias. 
Porem, existem iniciativas que nao envolvem IT que tambem tern alto impacto na 
estrategia e que devem ser acompanhadas. 
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Desafio 6- Estruturar Reunioes Estrategicas 
A partir dos instrumentos de gestao que dispomos, como podemos organizar uma 
reuniao de avalia<;ao do business mais eficiente? Podemos gerenciar atraves de 
Inputs, Reuniao mensal, Outputs e Mudan<;a Cultural. Entendendo o que os 
colaboradores desejam e alinhando os objetivos da corpora<;ao com as 
expectativas dos colaboradores. Entendendo o que a organiza<;ao oferece para 
seus colaboradores e alinhando os objetivos dos colaboradores com as 
expectativas da corpora<;ao. 
INPUTS 
Analise do ambiente externo; 
Resultados Financeiros: Or<;amento + Forecast + Riscos e Oportunidades; 
Relat6rios BSC incluindo o status dos projetos/iniciativas da area; 
Pontos de a<;ao das revisoes de neg6cios. 
REUNIAO MENSAL 
Apresenta<;ao da analise do ambiente externo e resultados financeiros; 
Status dos indicadores BSC selecionados; 
Status das a<;oes dos Business reviews. 
OUTPUTS 
Estrategias e a<;oes mantidas, modificadas, novas e descartadas; 
BSC atualizado de acordo com as decisoes. 
MUDANQA CULTURAL 
As principais reunioes para tomada de decisao eram focadas sobre a visao de 
resultados (na sua maioria puramente numeros). 
0 Planejamento estrategico existia dentro da organiza<;ao, porem o 
acompanhamento das estrategias nao estava totalmente alinhado as iniciativas 
das linhas de neg6cio. 
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Sugestoes para o Estabelecimento das Prioridades: 
Para urn melhor estabelecimento das prioridades o HSBC montou algumas 
sugestoes que foram repassadas aos seus colaboradores. 
• Tenha autodisciplina 
Esta e uma caracterfstica muito comum em pessoas que se dao muito bern na 
carreira. Elas conseguem respeitar prazos e atingir melhores resultados nao 
porque sao genios, mas porque tern uma organizagao pessoal acima da media. 
Estipulam horarios e os cumprem, conseguem estar concentrados em suas 
atividades. 
• Concentre-se 
Esteja por inteiro onde estiver. Nao entre em uma empresa pensando logo em ir 
para outra, aproveite ao maximo a oportunidade presente. Sonhe alto, mas lembre 
que a realizagao de seu sonho comega agora. Nao fique fazendo mil coisas ao 
mesmo tempo e nao realizando nada direito. Nao queira abragar o mundo e se 
metendo em projetos e mais projetos e nao terminando nada. Perceba se em tudo 
o que voce participa tern comego, meio e fim. 
• Aprenda a dizer "nao" 
E muito comum ficarmos cheios de trabalho e nao fazendo tudo o que realmente 
precisa ser feito devido a incapacidade de dizer "nao". Medo, vontade excessiva 




A implantac;ao do Balanced Scorecard no Banco HSBe foi muito positiva, 
pois todos os objetivos da empresa foram alinhados a estrategia e controlados 
atraves do sse. 0 processo de tomada de decisao esta mais rapido, nao 
existindo mais a necessidade de longas discussoes, uma vez que a estrategia e 
conhecida por todos os colaboradores. 
Os resultados mostram que a implantac;ao do sse provoca mudanc;as 
gerencias e culturais em qualquer organizac;ao, porem sao essenciais para o 
sucesso. Foi atraves dessas mudanc;as que o Banco HSBe iniciou a implantac;ao 
do sse em 2001 e ate 0 momenta utiliza 0 sse como ferramenta para 
acompanhar trimestralmente o progresso do seu planejamento estrategico. 
A construc;ao dos mapas estrategicos ajudou na comunicac;ao da estrategia. 
A consistencia entre os mapas estrategicos reflete urn melhor alinhamento das 
ac;oes com as estrategias e uma maior integrac;ao das unidades de servic;os em 
relac;ao ao futuro do Banco HSBe. 
A empresa focada na estrategia exige urn gestor com capacitac;ao, 
habilidades, conhecimento, enfim, com urn perfil diferente da empresa tradicional. 
Nao ha sistema de gestao que substitua o talento do gestor, 0 SSe e urn 
instrumento para conduzir os gestores a refletir sobre seus neg6cios de forma 
organizada e sistemica, mas essa reflexao exige que os gestores tenham 
compreendido como a ferramenta pode ajuda-los e, alem disso, tenham 
verdadeiramente aceitado trabalhar com ela. 0 SSe ira expor 0 que OS gestores 
pensam, no que apostam e os seus desempenhos. 
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